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Resumo: Atualmente, a rapidez e a complexidade dispensadas no desenvolvimento dos meios 
de produção têm exercido influências diversas no que se refere à organização e gerenciamento 
da produção e do trabalho. O fácil acesso aos meios de produção causado principalmente pela 
disponibilidade à tecnologia e comunicação está transferindo aos ativos intangíveis a 
responsabilidade pela diferenciação das organizações. Logo, a busca por iniciativas que 
tentem gerir esses ativos vem ocupando grande destaque nos cenários acadêmico e 
empresarial. Assim, o objetivo deste artigo é analisar as práticas de gestão do conhecimento 
em uma empresa de serviços de assessoria e educação profissional tomando o modelo de 
Terra (2000) como referência. No tocante à metodologia, a pesquisa pode ser classificada 
como descritiva e exploratória, sendo quanti-qualitativa a natureza do tratamento dispensada 
aos dados. Já o estudo de caso escolhido como procedimento técnico para confrontar teoria e 
realidade. Os resultados revelaram que das sete dimensões analisadas, apenas uma – cultura e 
valores organizacionais – merece maior preocupação por parte da empresa. Assim, a presença 
do compartilhamento de valores que estimulem a comunicação, a confiança e a flexibilidade 
devem ser mais trabalhados. Por fim, percebeu-se que a GC de forma geral vem sendo 
direcionada através de práticas e ações nos diversos setores da empresa como também no 
ambiente externo.  
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organizacionais. 
 
1  Introdução 
 
O atual cenário de competitividade vem impulsionando as organizações a buscarem 
novas formas de gerir seus esforços internos. De modo geral, percebe-se que a rapidez e a 
eficiência promovidas pelos meios tecnológicos possibilitam aos concorrentes descobrir ou 
até mesmo copiar produtos e serviços expostos no mercado. Dessa forma, o desafio ao 
aprendizado contínuo que incentive a geração de idéias vem-se destacando como um dos 
principais alvos a ser perseguido na busca de ativos intangíveis de valor.      
A crescente necessidade de as empresas descobrirem a cada dia novas formas de se 
manterem competitivas tem estimulado o conhecimento dentro e fora das fronteiras que 
delimitam o ambiente organizacional. Desse modo, o capital humano passa a ter um papel 
valorizado não apenas como indivíduo isolado, mas também como membro de um grupo 
maior, pois é por meio das interações particulares e em conjunto que o conhecimento ganha 
forma transformando-se em recursos ou serviços consumíveis.    
Paralelamente, Bukowitz (2002) afirma que as tecnologias de informação e 
comunicações estão formando um conjunto de forças que levam o conhecimento para o centro 
e para o plano. A disponibilidade facilitada aos instrumentos tecnológicos e de comunicação 
está proporcionando acesso a um grande conjunto de informações que passam a fazer parte do 
dia-a-dia das organizações. Para que esse conjunto de informações possa ser utilizado de 
 forma adequada é necessário que as pessoas envolvidas nesse processo estejam preparadas 
para gerir eficazmente essas informações.  
Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 7) afirmam: “para que a informação se 
transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer virtualmente todo o trabalho.” 
Assim, não basta dispor de meios tecnológicos modernos é imprescindível que as pessoas 
estejam capacitadas a identificar, interpretar e analisar as informações de forma a atender os 
objetivos organizacionais. Para Pereira (2007), as teorias empresariais permitem as pessoas 
captar, gerenciar, armazenar e permitir uma retroalimentação constante do conhecimento 
através da tecnologia, que torna-se aliada na administração de volumes e formas diversas 
desse recurso organizacional. 
Diante dessas considerações, o objetivo desse artigo é avaliar as práticas de gestão do 
conhecimento em uma empresa de assessoria. Para alcance desse objetivo, foram coletadas e 
posteriormente analisadas as percepções dos funcionários acerca da gestão do conhecimento 
vigente na organização.  
O artigo está dividido além desta introdução em outras cinco seções. Na seção 2, O 
conhecimento nas organizações, é apresentada a definição do que seja conhecimento bem 
como quais suas principais características. Na seção 3, Gestão do conhecimento nas 
organizações são apresentados os principais conceitos e características da GC. Na seção 4 
Práticas de gestão do conhecimento, relacionam-se as atividades do cotidiano organizacional 
as denominadas práticas do conhecimento. Na seção 5, Aspectos metodológicos, apontam-se 
os instrumentos que interferirão nos resultados obtidos. Na seção 6, Descrição e análise dos 
resultados, são feitas as interpretações dos resultados tomando por base o conjunto de 
informações obtidas. Por fim, a última seção, faz-se as recomendações e observações finais.   
 
2 O conhecimento nas organizações 
 
O conhecimento está associado à criação, construção manutenção e mudança que o 
homem propicia ao ambiente em que atua, utilizando-se de dados e informações consideradas 
relevantes (COELHO, 2008). Embora o homem seja o principal condutor do conhecimento, 
em geral ele não o faz sozinho, pois age de forma a propiciar compartilhamento com os 
demais indivíduos. Assim, o conhecimento organizacional completo é adquirido apenas 
quando os indivíduos continuam modificando seus conhecimentos através da interação com 
outros membros da organização (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). 
Para Fleury (2001) o conhecimento da empresa é fruto das interações que ocorrem no 
ambiente de negócios, sendo desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem. Por 
outro lado, este autor acrescenta que o conhecimento também pode ser entendido como 
informação associada à experiência, intuição e valores. Nessa perspectiva é de suma 
importância que o conhecimento seja facilitado dentro da organização, uma vez que é a partir 
desses recursos intangíveis que emergirão novas formas de criar e pensar imprescindíveis para 
o sucesso empresarial.  
Nesse sentido, Grant (apud FLEURY, 1996) sinaliza para características que 
justificam a importância da utilização desse ativo para a criação de valor dentro da 
organização, tais como: 1) transferibilidade: diz respeito a capacidade de o conhecimento 
poder ser transferido não apenas entre as organizações, mas principalmente dentro; 2) 
capacidade de agregação: diz respeito à capacidade de o conhecimento transferido poder ser 
agregado ao recebedor de forma a expandir o conhecimento anteriormente existente; 3) 
apropriabilidade: refere-se à habilidade do proprietário de um recurso receber um retorno 
igual ao valor empregado pelo recurso; 4) especialização na aquisição do conhecimento: 
decorre da idéia de que o ser humano possui capacidade limitada para adquirir, processar e 
armazenar todo o conhecimento existente no mundo atual, assim, tornam-se necessários 
 especialistas na aquisição, armazenagem e no processamento em áreas específicas do 
conhecimento; 5) importância para a produção: parte-se do pressuposto de que os produtos ou 
serviços produzidos nada mais são do que o resultado do conhecimento empregado.  
De acordo com Fleury (2001) cada uma dessas características contribui para a 
definição da estratégia mais adequada para a empresa. Nesse sentido, Davenport e Prusak 
(1998) afirmam que a vantagem do conhecimento é sustentável porque gera retornos 
crescentes e dianteiras continuadas. Assim, ao contrário dos produtos e bens tangíveis que se 
deterioram com o tempo e podem ser facilmente copiados por processos como análise de 
valor, o conhecimento só tende a aumentar, gerando novas idéias e retornos àqueles que o 
utilizam.  
Embora o conhecimento já esteja sendo percebido como um ativo valioso, muitas 
organizações ainda não o utilizam como uma ferramenta estratégica. Muitas vezes o 
conhecimento existente entre os indivíduos passa despercebido ou simplesmente não é 
aproveitado em prol da competitividade da organização. Compreendendo que o conhecimento 
pode ser gerido como uma ação sistemática, consciente e planejada (BARONI e TAVARES, 
2008), ao longo do tempo formas de gestão do conhecimento vêm sendo introduzidas nas 
organizações.  
 
3 Gestão do conhecimento nas organizações 
 
A gestão do conhecimento tem tomado espaço nas duas ultimas décadas 
influenciando a competitividade tanto das empresas como dos países conforme constata Terra 
(2000). Em geral, as ações voltadas à gestão do conhecimento se caracterizam por apresentar 
como principal objetivo capacitar as organizações a atingir resultados por meio de ações que 
visem compartilhar o conhecimento entre os indivíduos, como afirmam Davemport e Prusak 
(2003). Nesse sentido, visando um breve entendimento sobre o assunto, os próximos 
parágrafos apresentam alguns conceitos e características sobre a gestão do conhecimento.  
Para Rossato (2002) a gestão do conhecimento pode ser definida como um processo 
estratégico contínuo e dinâmico que tem como objetivo a gestão do capital intangível da 
empresa e todos os pontos estratégicos a ele relacionados, estimulando a conversão do 
conhecimento. Na visão de Malhotra (2005) a GC remete a aspectos críticos da adaptação 
organizacional, sobrevivência e competência contra descontínua mudança ambiental. Para o 
autor uma GC deverá envolver processos organizacionais em torno de uma eficaz combinação 
de dados e capacidade de transformação das tecnologias de informação ao mesmo tempo em 
que incentiva a criatividade e a capacidade inovadora dos seres humanos. 
Alguns estudiosos preferem definir o termo GC a partir de um paralelo traçado 
tomando-se também o conceito de gestão da informação. Nesse sentido, para Alvarenga Neto 
(2008) a maior parte do que se chama GC é na verdade uma GI; entretanto para o autor a GI é 
apenas um dos componentes da GC uma vez que este conceito abrange outros aspectos, 
temas, abordagens e preocupações como a criação, utilização e partilha da informação e no 
conhecimento do contexto organizacional. Cianconi (2003), por sua vez, afirma que muitas 
organizações implantam a GI sob a denominação enganosa de GC. Isso acontece porque estão 
focalizadas apenas no conhecimento explícito e nos aspectos que dizem respeito a sua 
captura, registro e acesso, esquecendo-se daqueles relacionados a criação do conhecimento. 
É importante ressaltar que embora o termo gestão do conhecimento já seja bastante 
difundido e de uso corrente nos círculos acadêmicos e empresariais, ele vem recebendo 
muitas críticas e contribuído para desvios de interpretação. Von Krogh, Ichijo e Nonaka 
(2001) afirmam que não se gerencia o conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento, 
uma vez que este não pode ser controlado ou se o forem podem ser sufocados por um 
gerenciamento mais intenso. Para Baroni e Tavares (2007), a gestão do conhecimento sendo 
 compreendida como uma ação sistemática, consciente e planejada aproxima mais o termo da 
realidade. 
Embora haja a percepção de que a gestão do conhecimento é um fator importante, 
nem sempre existe um adequado entendimento e proveito de suas potencialidades. Muitas 
vezes isso acontece porque não há uma devida preocupação e, conseqüentemente, 
envolvimento sistêmico em prol das esferas individuais, coletivas, operacionais e estratégicas 
para a gestão do conhecimento. Ocorre um isolamento entre as partes integrantes da 
organização, impedindo a interação conjunta necessária a um aproveitamento eficaz dos 
ativos intangíveis. Dessa forma, o conhecimento não é aproveitado, deixando muitas vezes de 
contribuir para a competitividade da organização.  
Entende-se que para a existência da gestão do conhecimento ser possível algumas 
capacidades organizacionais devem ser estimuladas através de práticas contínuas visando a 
descoberta de novas formas de enxergar o desenvolvimento de produtos/serviços e processos 
em prol da satisfação ao consumidor. Dessa forma, torna-se necessária a descoberta de 
iniciativas que permitam o aproveitamento adequado das habilidades internas ao mesmo 
tempo em que oportunidades e experiências devam ser adquiridas por meio de fontes 
externas.        
 
4 Práticas de gestão do conhecimento  
 
De acordo com Batista (2004) pode-se definir práticas de gestão do conhecimento 
como práticas de gestão organizacional voltadas para a produção, retenção, disseminação, 
compartilhamento e aplicação do conhecimento dentro das organizações, assim como na 
relação dessas com o mundo exterior. Isto envolve a captura, absorção e retroalimentação de 
todo o conhecimento que possa promover o desenvolvimento organizacional. Para tanto, as 
práticas de gestão do conhecimento deverão estar alinhadas a missão, a visão de futuro e as 
estratégias organizacionais (BATISTA, 2004). 
Devenport e Prusak (1998) afirmam que as atividades relacionadas a gestão do 
conhecimento deverão conter no seu ciclo as três etapas: geração, codificação e transferência 
de conhecimento. Os autores afirmam que ainda há muito o que ser feito para se transformar o 
conhecimento corporativo em valor corporativo. O intercâmbio do conhecimento deverá ser 
estimulado e gerido de maneira eficaz visando promover espaço ao surgimento da criatividade 
e do aprendizado organizacional. 
Conforme definido por Batista (2004, p.15), consideram-se práticas de gestão do 
conhecimento as atividades que reúnam as seguintes características: 1) são executadas 
regularmente; 2) sua finalidade é gerir a organização; 3) baseiam-se em padrões de trabalho; 
4) são voltadas para produção, retenção, disseminação, compartilhamento ou aplicação do 
conhecimento dentro das organizações. Assim, as atividades ligadas a gestão do 
conhecimento são aquelas que de alguma forma têm como objetivo a produção antecipada ou 
posterior de algum ativo a ser utilizado nos demais processos organizacionais.  
Para Choi, Poon e Davis (2008) mais importante que identificar uma prática de 
trabalho específica, é entender como práticas de trabalho são aplicadas em conjunto com 
outras práticas complementares. Percebe-se que a incidência de atitudes direcionadoras à 
gestão do conhecimento não podem estar retidas em um único setor, ou em uma atividade 
exclusiva, sendo imprescindível que as práticas estejam correlacionadas, permeando todo o 
ambiente organizacional. Para tanto, as organizações deverão conciliar diversidade e 
coordenação, desenvolvendo comportamentos de comunicação que permitam aos membros 
ampliar suas idéias, acomodando múltiplas interpretações (CHOO, 1998).  
Como modo de estender o conhecimento junto aqueles que dele necessitam, vêm 
sendo estimuladas as chamadas comunidades de prática. Segundo Wenger e Snyder (apud 
 ALVARENGA NETO, 2008) as comunidades de práticas podem ser entendidas como grupos 
de pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento especializado e compartilhado pela 
paixão de um empreendimento em conjunto. Dessa forma, pessoas de diferentes 
especialidades são reunidas em torno do objetivo comum de aprendizado e resolução de 
problemas, o que contribui para junção maior de esforços e comprometimento. Para Alvarega 
Neto (2005, p.160), a pedra angular consiste na determinação do reconhecimento ou não, 
pelas organizações do valor do conhecimento gerado pelas comunidades de prática.   
Em consonância às comunidades de prática, na literatura específica vem sendo 
propostos diversos modelos de gestão do conhecimento. Entre esses modelos existe o 
proposto por Terra (2000) que será utilizado como fonte embasora desse artigo. O próximo 
tópico apresenta as características principais deste modelo. 
 
4.1 Modelo de Terra (2000): as sete dimensões da gestão do conhecimento 
 
O modelo de gestão do conhecimento formulado por Terra (2000) é composto por 
sete dimensões: fatores estratégicos e o papel da alta administração; cultura e valores 
organizacinais; estrutura organizacional; administração de recursos humanos; sistemas de 
informação; mensuração dos resultados e aprendizado com o ambiente. A figura 1 apresenta 
essas dimensões situadas nos planos respectivos.  
 
 
Figura 1: Planos e dimensões da gestão do conhecimento 
Fonte: Terra (2000) 
 
De acordo com Terra (2000) as sete dimensões são assim definidas: 
1 – A alta administração tem o papel de estabelecer a estratégia empresarial bem 
como as metas a serem perseguidas, apresentando-os aos funcionários, não se esquecendo 
ainda de direcionar seus esforços ao aprendizado. 
2 - A cultura organizacional deverá ser desenvolvida visando à inovação, 
experimentação, aprendizado contínuo e comprometimento com os resultados de longo prazo. 
 A otimização de todas as áreas deve ser uma preocupação primordial da alta administração, 
que deverá estimular o caráter estratégico em normas formais e informais. 
3 – As novas estruturas organizacionais e práticas de organização do trabalho 
deverão estar baseadas em equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia, superando 
os limites à inovação, ao aprendizado e à geração de novos conhecimentos impostos pelas 
velhas estruturas hierárquico-burocráticas. 
4 – As práticas e políticas de administração de recursos humanos deverão estimular a 
aquisição de conhecimentos externos e internos à empresa, bem como a geração, à difusão e 
ao armazenamento de conhecimentos. No intuito de fazer cumprir esses objetivos são 
estimuladas as seguintes iniciativas: atração e manutenção de pessoas com habilidades e 
competências propícias a geração do conhecimento; incentivo a comportamentos individuais e 
coletivos de aprendizado, fortalecendo as core competencies empresariais; e adoção de 
remuneração associada as competências individuais, ao desempenho da equipe e da empresa 
no curto e longo prazo. 
5 – Os avanços da informática nas tecnologias de comunicação e nos sistemas de 
informação estão afetando substancialmente os processos de geração, difusão e 
armazenamento de conhecimento no ambiente organizacional. Por isso, o contato pessoal e o 
conhecimento tático deverão serem fortalecidos no sentido de propiciar um ambiente de 
elevada confiança, transparencia e colaboração frente a tais avanços tecnológicos. 
6 – A mensuração de resultados sob várias perspectivas e sua comunicação por toda 
a organização deverão ser alcançados. 
7- O aprendizado com o ambiente deverá ser almejado através de alianças com outras 
empresas assim como o estreitamento do relacionamento com clientes.  
Desse modo, adotou-se o modelo referencial das sete dimensões do conhecimento 
proposto por Terra (2000), considerando-se que apresenta uma ampla abordagem, uma vez 
que além de analisar os níveis da organização ainda preocupa-se em aborda o ambiente 
externo (parceiros, universidades, fornecedores entre outros) e o modo como os recursos 
deverão ser utilizados para uma gestão eficaz do conhecimento. 
 
5 Aspectos metodológicos 
 
De acordo com os objetivos propostos, este artigo pode ser classificado como 
descritivo e exploratório. Por meio da pesquisa descritiva buscou-se expor as características 
de determinada população ou fenômeno ou ainda o estabelecimento de relações entre as 
variáveis (GIL, 2002). A utilização da pesquisa exploratória surge como alternativa ao estudo 
de conhecimentos ainda em construção, diferindo da leitura exploratória (VERGARA, 2008). 
No que diz respeito aos procedimentos técnicos, foram utilizados o estudo de caso e 
a pesquisa bibliográfica. O estudo de caso que consiste no estudo de um ou poucos objetos 
tendo em vista seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002) foi realizado na SEACRE, 
empresa de serviços de assessoria e educação profissional. No próximo tópico será delimitada 
de forma mais exaustiva o perfil desta empresa. A pesquisa bibliográfica pôde ser 
contemplada nos tópicos precedentes (referencial teórico) e na análise dos resultados obtidas 
através do levantamento dos dados da empresa. 
Para coleta de dados foi utilizado como instrumento de pesquisa o questionário. 
Respondidos por todos os integrantes da referida empresa, o questionário alcançou uma 
população de 10 (dez) indivíduos. Uma escala do tipo Likert com os extremos “discordo 
totalmente” e “concordo totalmente” formaram o conjunto de alternativas disponíveis para 
demarcação de opiniões dos pesquisados para as questões. Tendo em vista as sete dimensões 
do conhecimento propostas por Terra (2000), o questionário contemplou 21 (vinte e uma) 
assertivas apresentadas no quadro 02. 
  
 
Dimensões Aferição das Dimensões 
1. Fatores estratégicos e o 
papel da alta administração 
- Há concordância entre todos os funcionários sobre 
quais sejam os pontos fortes da empresa 
- A estratégia geral da empresa é comunicada para 
todos os níveis organizacionais 
- A alta administração estabelece, freqüentemente, 
metas desafiadoras e um sentido de urgência para a mudança da 
realidade em direção a uma visão estabelecida 
2. Cultura e valores 
organizacionais 
- Novas idéias são valorizadas. Há permissão para 
discutir idéias “bobas” 
- Há elevada tolerância a piadas e bom humor 
- As realizações importantes são comemoradas 
3. Estruturas organizacionais e 
práticas de organização do trabalho 
- Há um uso constante de equipes adhoc ou 
temporárias, com grande autonomia, dedicadas a projetos 
inovadores 
- A tomada de decisão é tomada considerando a 
especialidade de cada profissional, ou seja, quando necessário é 
delegada ao mais baixo escalão possível 
- Pequenas reorganizações ocorrem com freqüência, 
de forma natural, para se adaptar às demandas do ambiente 
competitivo. 
4. Práticas e políticas de 
administração de recursos humanos 
- Há investimento e incentivo ao treinamento e 
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionários 
- A evolução dos salários está associada, 
principalmente, à aquisição de competências e não ao cargo 
ocupado 
- Existe reconhecimento por resultados e 
contribuições conseguidas por funcionários 
5. Sistemas de informação - A comunicação é eficiente em todos os sentidos (de 
cima para baixo, de baixo para cima e entre áreas distintas) 
- As informações são compartilhadas 
- Há disciplina, eficiência e incentivo para a 
documentação do conhecimento existente na empresa 
6. Mensuração de resultados - Os resultados auferidos pela empresa são 
reconhecidos como esforço do capital humano 
- Existe uma grande preocupação em medir 
resultados sob várias perspectivas (financeiras, operacionais, 
estratégicas, aquisição de conhecimento) 
- Os resultados alcançados são do conhecimento de 
todos  
7. Aprendizado com o 
ambiente 
- A empresa tem habilidade na gestão de parcerias 
com outras empresas 
- A empresa aprende muito com os seus clientes. 
Existem vários mecanismos formais e informais bem 
estabelecidos para essa finalidade 
- O relacionamento com o fornecedor é realizado com 
vistas ao ensinamento e aprendizado mútuos 
Quadro 1: Dimensões a aferição das dimensões da GC 
Fonte: Adaptado de Terra (2000) 
 
Os dados foram submetidos ao tratamento quantitativo e qualitativo, com predomínio 
desta última. No tratamento quantitativo houve a intenção de dimensionar o universo 
 pesquisado (COLLIS e HUSSEY, 2005). Por outro lado a abordagem qualitativa foi utilizada 
visando identificar o sentido do comportamento dos atores através da interpretação (LIMA, 
1999). 
 
6 Descrição e análise dos resultados 
 
6.1 Caracterização da empresa 
 
A empresa Serviços de Assessoria e Cursos Empresariais – SEACRE – surgiu em 
2005 a partir da idealização de um profissional que enxergou na capacitação a possibilidade 
de oferecer cursos empresariais visando o desenvolvimento de determinadas habilidades, 
formando profissionais qualificados ao mercado de trabalho. Dessa forma, nas palavras do 
pioneiro do negócio “espera-se através das qualificações ser possível as empresas e 
instituições proporcionarem aos profissionais oportunidades de crescimento profissional, além 
de social e econômico”.  
Como missão, a empresa pretende capacitar e preparar pessoas que tenham o 
interesse e visão de crescimento em diversas áreas e projetos de qualquer natureza dentro dos 
trâmites da lei, vigente no Brasil. Para alcançar essa missão, a empresa promove o 
desenvolvimento de seis atividades a citar: realização de palestras para apontar a importância 
da capacitação profissional, análise do perfil e encaminhamento de profissionais a cursos 
profissionalizantes, realização de parcerias com empresas e entidades, cadastramento de 
empresas que possam oferecer treinamento ou empregos, realização palestras gratuitas aos 
parceiros, e oferta de descontos especiais nos treinamento e cursos para funcionários e 
familiares.  
O enfoque dos cursos oferecidos é na área de serviços sendo ofertados os seguintes 
cursos: gerente comercial, agente de vendas avançado, turismo, hotelaria e aplicativos 
comerciais. A seguir, são apresentados os resultados referentes à gestão do conhecimento para 
esta empresa tomando o modelo de Terra (2000) como aporte. 
 
6.2 Identificação das práticas de gestão do conhecimento na empresa SEACRE 
 
Dimensão 1 - Fatores estratégicos e o papel da alta administração. 
Nesta dimensão conforme primeiro item abordado, 100% dos funcionários 
afirmaram concordar totalmente sobre quais sejam os pontos fortes da empresa.  
Segundo Terra (2000), para se competir no mercado não basta unir esforços em 
busca de pioneirismo e velocidade, é igualmente necessário focalizar algumas competências-
chave e áreas do conhecimento em busca da obtenção dos melhores resultados. O 
direcionamento de esforços em torno de core competences está relacionado a um certo nível 
de conscientização sobre quais sejam essas habilidades, pois só a partir desse consenso é que 
os indivíduos poderão tomar decisões de forma a usufruir e conseqüentemente privilegiar os 
pontos fortes da empresa.  
Ainda relacionado ao tema, Probst et al (2002, p. 40) destacam que “uma das tarefas 
centrais da administração é definir metas para dar orientação aos processos essenciais da 
empresa.”. Para essa questão, 90% dos funcionários concordaram totalmente enquanto 10% 
concordou parcialmente no que diz respeito à comunicação da estratégia geral da empresa a 
todos os níveis organizacionais.  
Dessa forma, percebe-se que na referida empresa é dada às pessoas todas as 
instruções sobre qual o objetivo maior da organização (estratégia), permitindo que haja 
abertura para dúvidas e sugestões, características de um ambiente de aprendizagem.  
 Em relação ao papel da alta administração no estabelecimento de metas desafiadoras 
além do estímulo a um sentido de urgência para a mudança da realidade em direção a uma 
visão estabelecida, 60% dos funcionários concordaram totalmente, 20% concordaram 
parcialmente e os outros 20% não concordaram nem discordaram no que diz respeito a esta 
assertiva conforme demonstra o gráfico 1.  
 
Gráfico 1: A alta administração e o estabelecimento de metas desafiadoras 
        Fonte: Elaboração própria 
 
De acordo com Terra (2000), a liderança para a inovação deverá ser apoiada pela alta 
administração, que guiará o esforço em torno de metas ambiciosas. Assim, os líderes são 
possuidores de um papel primordial em torno de metas a alcançar, pois exercem o papel de 
guias ou facilitadores, guiando a organização em prol de um aprendizado constante. 
Assim, há que se rever o papel da alta direção frente a sua principal função, qual seja, 
exercer papel de liderança, estimulando e motivando os indivíduos em torno de objetivos que 
tragam benefícios comuns a todos os envolvidos.  
Dimensão 2 - Cultura e valores organizacionais 
No tocante a esta dimensão, 20% dos funcionários discordaram parcialmente e 80% 
discordaram totalmente com relação a valorização de novas idéias assim como a permissão 
para a discussão de idéias “bobas”.   
De acordo com Prost et al (2002), a liberdade às pessoas para discussão de idéias 
novas é condição fundamental para a inovação. Dessa forma, a valorização de novas idéias, 
mesmo que a primeira vista pareçam “bobas”, contribui para criação de um clima de 
entrosamento e confiança entre funcionários e a organização. Ademais, idéias que 
inicialmente pareçam sem sentido podem acabar se revelando como pontapé para o 
surgimento de novas e diferentes abordagens acerca de processos, produtos ou serviços. De 
acordo com tais argumentos é necessário que a empresa reveja esse aspecto de forma a 
permitir uma maior abertura a espontaneidade dos seus funcionários. 
Em relação à tolerância a piadas e bom humor, 10% dos funcionários concordaram 
totalmente, 10% discordaram parcialmente e 80% discordaram totalmente quanto a essa 
tolerância como mostra o gráfico 2.  
 
  
Gráfico 2: Tolerância a piadas e bom humor 
   Fonte: Elaboração própria 
 
Na visão de Davenport e Prusak (2003), em empresas aonde as pessoas têm 
oportunidade de pensar, aprender e conversar umas com as outras o potencial de novas idéias 
é praticamente infinito. A tolerância para planos quebra a rigidez de um sistema imediatista, 
que está estritamente focado em procedimentos de curto prazo. A presença do humor, por sua 
vez, rompe com o clima estritamente formal que muitas vezes separa funcionários e alta 
gerência, criando uma descontração que propícia a conversação entre os indivíduos, 
socializando conhecimentos e contribuindo para o surgimento de novas idéias.  
Para a empresa Seacre, percebe-se que a cultura e o entrosamento entre os indivíduos 
não são estimulados, dando preferência ao aspecto sério e contido das relações. Isso poderá 
contribuir para o baixo índice de troca de experiências e conhecimentos, pois muitas vezes 
esses fatores são descobertos em momentos de descontração e elaboração de planos informais.  
Seguindo essa linha, é imprescindível que as realizações importantes sejam 
comemoradas, caracterizando a recompensa pela mudança efetuada. Nesse quesito, 90% dos 
funcionários concordaram totalmente e 10% concordaram parcialmente em existir essa 
comemoração. Dessa forma, os funcionários passam a enxergar que a realização de idéias 
novas não se trata de um exercício qualquer ou rotineiro, mas sim, algo que impacta de forma 
benéfica toda organização, necessitando, portanto, de ser comemorada. 
Dimensão 3 - Estruturas organizacionais e práticas de organização do trabalho 
Quanto ao uso constante de equipes adhoc ou temporárias, com grande autonomia, 
dedicadas a projetos inovadores, 90% dos funcionários concordaram totalmente e 10% não 
concordaram nem discordaram. Percebe-se que equipes do tipo “força-tarefa” totalmente 
dedicadas a projetos específicos podem contribuir sobremaneira para a geração de novos 
conhecimentos à empresa. A dedicação exclusiva e a autonomia para o gerenciamento de 
novos empreendimentos favorecem a busca por novas soluções, focalizando energias em 
torno de objetivos comuns na referida empresa.  
No que diz respeito à delegação da tomada de decisões considerando os níveis mais 
baixos bem como a especialidade de cada profissional, apresentadas no gráfico 3, 80% dos 
funcionários concordaram totalmente e 20% concordaram parcialmente em haver esta 
preocupação por parte da empresa.  
  
Gráfico 3: Delegação da tomada de decisão a níveis mais baixos da hierarquia 
           Fonte: Elaboração própria 
 
Nesse quesito, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que no nível individual, os 
membros devem ter a liberdade para agir de forma autônoma conforme as circunstâncias, 
contribuindo então para introdução de oportunidades inesperadas para a empresa além de 
possibilitar a automotivação aos indivíduos à criação de novos conhecimentos. A confiança e 
liberdade aos indivíduos a tomada de decisão agiliza as respostas requeridas, proporcionando 
ainda habilidades e enriquecimento de conhecimentos por parte daqueles que tomam decisões. 
Referente às adaptações do ambiente interno da empresa, 90% dos funcionários 
concordaram totalmente e 10% não concordaram nem discordaram em haver pequenas 
reorganizações freqüentes no ambiente interno da empresa para se adaptar as demandas do 
ambiente competitivo. Essas adaptações podem ser analisadas a luz de Probst et al (2002) que 
afirmam ser imprescindível às empresas concentrar esforços nas necessidades presentes 
estando ao mesmo tempo prontas para mudar. Assim, percebe-se que a empresa utiliza-se de 
um meio termo cumpridor com as funções e urgências cotidianas ao mesmo tempo em que é 
focado o futuro muitas vezes exigível por medidas e adaptações no presente. 
Dimensão 4 – Práticas e políticas de administração de recursos humanos 
Indagados quanto a existir investimento e incentivo ao treinamento e 
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionários, 80% dos funcionários concordaram 
totalmente, 10% concordaram parcialmente e os outros 10% não concordaram nem 
discordaram. Terra (2000) salienta que a principal função dos gerentes é o desenvolvimento 
dos seus funcionários. Assim, os gerentes devem ser responsáveis por prover recursos 
adequados (tempo e dinheiro), criando ambientes que estimulem e promovam valores 
relacionados ao crescimento pessoal e ao trabalho on the job (TERRA, 2000). Para a empresa 
Seacre, percebe-se que há uma preocupação quanto a potencialização do desenvolvimento 
pessoal e profissional do funcionário.  
Referente à evolução dos salários e sua ligação com a aquisição de competências, 
70% dos respondentes concordaram totalmente, 10% concordaram parcialmente, 10% não 
concordaram nem discordaram e os outros 10% discordaram parcialmente conforme mostra o 
gráfico 4.  
  
Gráfico 4: Evolução dos salários associada à aquisição de competências 
                      Fonte: Elaboração própria 
 
Segundo Chiavenato (2004, p. 325): “a remuneração fixa privilegia a 
homogeneização e padronização dos salários, facilita o alcance do equilíbrio interno e externo 
da remuneração e permite o controle centralizado dos salários através de um órgão de 
administração salarial.” Além disso, cria uma estabilidade para as pessoas que passam a 
trabalhar em função do tempo. Hoje, percebe-se que essas vantagens não asseguram o futuro, 
pois a remuneração fixa e permanente não motiva as pessoas a um desempenho melhor, já que 
muitas vezes os salários são iguais e os desempenhos desiguais (CHIAVENATO, 2004). 
Pode-se inferir que em geral a evolução dos salários está associada a aquisição de 
competências, o que revela uma valorização àqueles que contribuem para o aumento do 
conhecimento da empresa. Assim, tal atitude deve ser continuamente estimulada visando no 
sentido de tornar essa perspectiva cada vez mais condizente com o desenvolvimento e 
contribuição dos funcionários a empresa.  
Sobre o reconhecimento por resultados e contribuições, todos os funcionários 
concordaram totalmente com a existência desse tipo de reconhecimento.  
O estabelecimento de esquemas de premiação e reconhecimento por resultados 
estimula o esforço individual ou grupal, já que assegura alguma recompensa aqueles que se 
envolvem na criação de novos conhecimentos. Dessa forma, a organização garante o devido 
respeito por não se apoderar de forma imprópria dos resultados auferidos, garantindo além 
disso o reconhecimento a essas contribuições.  
Dimensão 5 – Sistemas de informação 
No que corresponde a eficiência da comunicação, 80% dos funcionários 
concordaram totalmente e 20% concordaram parcialmente afirmando que ela ocorre em todos 
os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre áreas distintas). Sobre isso, Probst 
et al (2002) afirmam que a comunicação entre indivíduos detentores de conhecimento é 
fundamental para comparação de idéias e experiências de cada pessoa com as das outras 
pessoas. Em razão dessa percepção, é fundamental que os indivíduos exerçam a comunicação 
em todos os sentidos na estrutura organizacional. Assim, é imprescindível que a comunicação 
seja adquirida no momento certo e conforme especificação idealizada.  Para a empresa, a 
comunicação ocorre majoritariamente em todas as direções, facilitando a perpetuação do 
conhecimento. 
O acesso a informação é um fator primordial para tomada de decisões e aprendizado 
a produção de novas idéias. Referente ao compartilhamento das informações, 80% dos 
funcionaram concordaram totalmente e 20% concordaram parcialmente conforme atesta o 
gráfico 5.  
  
Gráfico 5: Existência de compartilhamento de informações 
              Fonte: Elaboração própria 
 
Nesse ponto, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o compartilhamento de um 
conceito por um indivíduo ou por um grupo favorece a criação do conhecimento 
organizacional, mesmo que a princípio não seja explícita a necessidade do conceito 
imediatamente. Acrescente-se a necessidade de se rever a política de conscientização dos 
funcionários no sentido de apresentar os benefícios do compartilhamento e aprendizado 
conjunto das informações disponíveis. Mais uma vez, a empresa estudada revela promover o 
compartilhamento das informações entre as pessoas.  
No tocante a existência do conhecimento dentro da organização, pode-se afirmar que 
muito desse conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da sua capacidade de 
abstração diante de fatos específicos. Sobre este assunto, Probst et al (2002) afirmam que em 
áreas-chave, a exemplo do conhecimento sobre clientes, deve haver um esforço para 
selecionar e documentar eficientemente o conhecimento.  Assim, para que haja a 
disseminação desse tipo de conhecimento para todos os todos os setores da empresa é 
necessário que haja incentivo a documentação do conhecimento e know-how existente na 
empresa. 
Indagados sobre a existência de disciplina, eficiência e incentivo para a 
documentação do conhecimento existente na empresa, 90% dos funcionários concordaram 
totalmente enquanto 10% nem concordaram nem discordaram. Nesse quesito, a empresa mais 
uma vez revela estar atenta a ações e artefatos que permeiam artefatos necessários a um 
ambiente propício ao conhecimento.  
Dimensão 6 – Mensuração de resultados 
Relacionando os resultados auferidos pela empresa ao esforço do capital humano, 
90% dos funcionários concordaram totalmente enquanto os outros 10% não concordaram nem 
discordaram com essa assertiva. Percebe-se que a o reconhecimento do esforço dos indivíduos 
aos resultados alcançados contribuem para proporcionar confiança e motivação aos membros 
da empresa, criando um ambiente saudável a criação do conhecimento.    
A despeito da preocupação em se medir resultados sob várias perspectivas, 100% dos 
funcionários concordaram totalmente com a existência dessa preocupação. Esse é um ponto 
positivo, que contribui para estimular os funcionários a se mostrarem e fazerem uso dos seus 
recursos intelectuais, buscando formas variadas para medição desses esforços.  
Nesse sentido, Terra (2000) salienta que as empresas que se engajam na 
contabilização do capital intelectual, passam igualmente a questionar seus processos de 
trabalho, cultura, estratégias de comunicação, emprego de sistemas de informação e políticas 
de administração de recursos humanos. Para o autor, o monitoramento dessas variáveis levará 
 as empresas a desenvolverem práticas mais condizentes ao aprendizado, incentivo a 
criatividade, inovação e geração de conhecimento organizacional. 
A divulgação da mensuração dos resultados, por sua vez, deve se estendida a todos 
na organização. Dessa forma, os envolvidos poderão enxergar quais os aspectos que devem 
ser melhorados, comparando o desempenho atual com o desempenho requerido. Questionados 
quanto a essa assertiva, 90% dos funcionários concordaram totalmente e 10% concordaram 
parcialmente. Dessa forma, há um reforço no estímulo aos funcionários em alcançar 
resultados a partir da exposição dos seus pensamentos e idéias. 
Dimensão 7 – Aprendizado com o ambiente 
A gestão de parcerias com outras empresas precisa ser cuidadosamente planejada e 
monitorada (TERRA, 2000). Dessa forma, devem ser estudados os seguintes aspectos: tipos 
de acordo; entendimento da cultura do potencial parceiro; intercâmbio e treinamento cruzado 
de funcionários; necessidade de recursos; benefícios e objetivos a serem atingidos, entre 
outros (TERRA, 2000). No tocante a esse item o resultado, apresentado no gráfico 6, foi que 
90% dos funcionários concordaram totalmente e os outros 10% não concordaram nem 
discordaram.  
 
 
Gráfico 6: A empresa tem habilidade na gestão de parcerias com outras empresas 
             Fonte: Elaboração própria 
 
Dessa forma, a habilidade de gestão com outras empresas parceiras poderá contribuir 
para troca de experiências, utilização comum de recursos e estruturas bem como capacitação e 
treinamentos em que haja afinidade e interesse. Todos esses fatores contribuem para alavancar 
conhecimento para a organização.  
No quesito referente ao aprendizado da empresa com os seus clientes através de 
mecanismos formais e informais, 100% dos funcionários concordaram totalmente afirmando 
que esta habilidade está presente na empresa. Esse resultado mostra que a empresa aprende 
com seus clientes, estando sempre atenta a desejos e mudanças necessárias. Ademais, 
empresas que visem a capacitação ao conhecimento necessitam de habilidades para ter acesso 
ao conhecimento e as crenças de seus consumidores (PROBST et al, 2002). 
Referente ao relacionamento com o fornecedor visando o ensinamento e aprendizado 
mútuos, 90% dos funcionários concordaram totalmente e 10% concordaram parcialmente com 
tal assertiva. A instrumentalização desse tipo de relação além de possibilitar o descobrimento 
de novas idéias, também permite o compartilhamento de recursos e até mesmo inserção de 
novos ativos intelectuais (indivíduos) em seus processos internos enriquecendo a organização. 
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (2000) destacam que uma empresa criadora do 
conhecimento não pode operar em um sistema fechado, mas precisa operar em um sistema 
aberto no qual deverá existir um intercâmbio constante com o ambiente externo. 
 A seguir visualiza-se o gráfico 7, o qual apresenta as médias para cada uma das 
questões formuladas com relação às respectivas categorias. No eixo das abscissas encontram-
se as categorias e no eixo das ordenadas as médias correspondentes. 
 
 
Gráfico 7: Média das sete dimensões da GC do modelo de Terra (2000) 
           Fonte: Elaboração própria 
 
Ao analisar o gráfico, destacam-se as dimensões 6 e 7 que obtiveram média de 4,9, 
muito próxima da média máxima de 5, significando a presença de grande preocupação com a 
mensuração dos resultados bem como desejo de formação de alianças e relacionamentos com 
o meio exterior. Por outro lado, a dimensão 2 obteve a menor média, 2,53, fruto do baixo 
índice de concordância para discussão de idéias “bobas” ao mesmo tempo em que há pouca 
tolerância a piadas e humor. Logo, a presença de um ambiente que estimule a discussão de 
idéias e a criação de um clima de confiança e “permissão para errar” precisam ser melhor 
explorados por parte da alta administração da empresa. Por fim, afirma-se que, a exceção da 
dimensão 2, a empresa gerencia muito bem as demais dimensões do conhecimento, 
direcionando seus esforços em torno da criação e usufruto do conhecimento nas esferas 
internas e externas.    
 
7 Considerações finais  
 
A gestão do conhecimento está cada vez mais presente no palco de discussões 
acadêmicas e empresariais. O reconhecimento do seu valor é inerente a atual fase denominada 
Era do Conhecimento ou da Informação. Assim, a busca por práticas organizacionais que 
estimulem um ambiente propício à facilitação do conhecimento tem sido uma constante nos 
dias atuais.  
Para este estudo, a GC na empresa estudada foi percebida através da lente de Terra 
(2000) que propõe um modelo de sete dimensões para analisar essa gestão. A partir da 
aplicação deste modelo foi possível perceber que em geral as ações condizentes com o 
modelo de GC adotado estão presentes e são valorizadas no cotidiano da empresa.  
No tocante a dimensão cultura e valores organizacionais a presença do 
compartilhamento de valores que estimulem a comunicação, a confiança e a flexibilidade 
devem ser mais trabalhados. Para este assunto, Zanella (2005) destaca ser imprescindível o 
incentivo a uma cultura criativa que valorize o talento, estimule a geração de idéias e a 
coragem para assumir riscos. Para a autora, esta inovação deve estar presente em todos os 
 níveis organizacionais, inserida nas ações diárias, na prática administrativa, nas estratégias, 
objetivos e metas da organização.  
Diante de todas as considerações apresentadas, pode-se afirmar que a GC é um 
processo gradual e contínuo, devendo, portanto, estar presente em ações e práticas do dia-a-
dia perante todos os níveis organizacionais além do ambiente externo. Assim, a identificação 
de ações condizentes com a GC através de um dado modelo permite enxergar de forma 
específica os pontos que precisam ser melhorados nessa gestão.  
Para a empresa estudada, percebeu-se que a GC de forma geral vem sendo 
direcionada através de práticas e ações que envolvem objetivos interna e externamente. 
Reconhecendo ser a GC um processo em constante construção e interligado nos mais diversos 
setores, processos e atividades empresariais, propõe-se a conjugação de forças para melhoria 
de aspectos ligados a busca por uma cultura do conhecimento ao mesmo tempo em que são 
desprendidas energias para continuidade dos atuais práticas.        
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